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Leadership at the age of CSR and PR 
 
 
Streszczenie:  W artykule powiązane zostały trzy zagadnienia: przywództwo, społeczna odpo-
wiedzialność biznesu (CSR) oraz Public Relations, które w tej konfiguracji nie występują często. 
Związek ten nie jest jednak przypadkowy, ponieważ PR wyrasta z ciągle rosnącego zaintereso-
wania interesariuszy działaniem firmy, także w obszarze społecznej odpowiedzialności. W arty-
kule przedstawiona jest teza, że CSR poddawana obecnie krytyce przez teoretyków i praktyków 
biznesu, nie jest przejściową modą, ale koniecznością, która wymaga nowego rozumienia  
i uprawiania biznesu. Dlatego potrzebne jest nowe przywództwo otwarte na takie wartości, jak: 
zaangażowanie, szacunek, dialog i innowacyjność. Nowy lider biznesu powinien widzieć swoje 
działania gospodarcze w kontekście nie tylko ich opłacalności, ale również ich wpływu na śro-
dowisko naturalne i społeczeństwo, powinien umieć prowadzić dialog z interesariuszami  
– w tym także organizacjami pozarządowymi – oraz pomagać swoim pracownikom się rozwijać  
i wspólnie z nimi poszukiwać nowych rozwiązań. Jedynie w ten sposób biznes może przeciw-
działać izolacji od społeczeństwa i odegrać pozytywną rolę w procesie globalizacji. 
 
Abstract: In this article three categories of leadership, Corporate Social Responsibility and 
Public Relations have been integrated, even though they do not come together very often. 
However, this connection is not accidental, because PR stem from the growing interest of 
stakeholders in overall companies’ performance including their social involvement and 
responsibility. The author of the article argues that Corporate Social Responsibility, which has 
recently been widely criticized, is not a meaningless trend, but a necessity desiring new  
business understanding and practice. That is why  new leadership is also needed; a leadership 
open to values of involvement, respect, dialogue and innovations. The new leader of business 
should see his economic activities in a wider context of their impact on the environment and 
society, be able to lead dialogue with stakeholders – including NGOs – should help his 
employees to develop their careers, and together with them look for new innovative solutions in 
a way to excellence. Only in this way business can prevent its exclusion from society and play  





Obecnie często jak mantra powtarzane są twierdzenia, że nowoczesny 
biznes to biznes funkcjonujący w gospodarce opartej na wiedzy, a przedsię-
biorstwa muszą się zmierzać z turbulentnym otoczeniem. Mnożą się teorie 
dotyczące społecznej odpowiedzialności, zarządzania kapitałem intelektual-
nym, zmianą czy ryzykiem. Jednak czy naprawdę prowadzeniu interesów 
towarzyszą głębokie zmiany? I czy ci, którzy uważają, że najlepszy jest „biz-
nes jak zawsze” należą już do mniejszości? 
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U podstaw prowadzenia działalności gospodarczej, podobnie zresztą 
jak każdego innego działania, leży pewna filozofia. Określa ona, po co daną 
rzecz się robi, czyli ustanawia  cel. 
Dokonując uproszczenia można powiedzieć, że tradycyjny cel biznesu 
to maksymalizacja zysku. Natomiast cel współczesny, wskazywany na przy-
kład w dokumentach Unii Europejskiej dotyczących CSR (Corporate Social 
Responsibility) – społecznej odpowiedzialności biznesu przedstawiany jest 
jako osiąganie zysku przy jednoczesnym uwzględnianiu dobra interesariu-
szy1. Cel ten stawia przed ludźmi biznesu nowe wymagania; uwzględniania 
w ich działalności kosztów społecznych i ochrony środowiska, a nawet za-
angażowania wykraczającego daleko poza tradycyjne tworzenie biznespla-
nów i zarządzanie zasobami. Powstaje pytanie, czy menedżerowie są przy-
gotowani do takiej pracy, zwłaszcza że wielu z nich otwarcie wyraża swoje 
wątpliwości co do jej sensu i konieczności  zmiany. 
Powyższe zastrzeżenia pomimo szerokiej dyskusji na temat CSR są 
tym bardziej usprawiedliwione, że tradycyjną filozofię biznesu wspierają takie 
autorytety, jak Milton Friedman. „W wolnym przedsiębiorstwie – czytamy  
w artykule The social responsibility of business is to increase its profits  
– w systemie opartym na własności prywatnej, menedżer jest pracownikiem 
właścicieli biznesu i odpowiada  bezpośrednio przed swoim pracodawcą. 
Jego odpowiedzialnością jest prowadzenie interesów zgodnie z życzeniem 
właściciela, co ogólnie rzecz biorąc oznacza zarobienie tylu pieniędzy, ile tyl-
ko możliwe, z uwzględnieniem podstawowych zasad prawnych i etycznych”2. 
Wprawdzie biorąc pod uwagę zakończenie ostatniego zdania można by po-
myśleć, że da się pogodzić stanowisko Friedmana ze społeczną odpowie-
dzialnością biznesu, jednakże przedstawiona w artykule argumentacja  
(dziesięć argumentów natury etycznej, politycznej i ekonomicznej) nie pozo-
stawia wątpliwości, iż jej autor ogranicza odpowiedzialność biznesu jedynie 
do sfery ekonomicznej, a wkroczenie na każdy inny obszar uważa za szko-
dliwe, ponieważ prowadzi ono do ograniczenia wolności gospodarczej  
i poddania się „zewnętrznym siłom” (external forces), na przykład naciskom 
na wysokość płac czy cen, co oznacza rozwijanie przez biznesmenów „in-
stynktu samobójczego” (suicidal impulse). 
Mimo stosunkowo krótkiej historii rozwoju współczesnej koncepcji CSR 
można powiedzieć, że przeszła ona już pierwszą fazę optymistycznego wzrostu 
i weszła w fazę krytyki. Już nie tylko praktycy, ale również teoretycy i komisarze 
UE mają coraz więcej wątpliwości, jakie zasady społecznej odpowiedzialności 
wdrażać w przedsiębiorstwach, jak je wdrażać, a nawet czy je wdrażać. Czy 
oznacza to, że idea CSR wyraża jedynie mało istotny i powierzchowny trend czy 
przeciwnie, obecne trudności świadczą o tym, że konieczne są znacznie głęb-
sze zmiany tak w biznesie, jak i w sferze społeczno-politycznej? 
                                                     
1 W istocie można go rozbić na dwa różne cele: minimalistyczny i maksymalistyczny: 1) osiąga-
nie zysku, ale niewyrządzanie szkody interesariuszom, 2) osiąganie zysku i troska o rozwój inte-
resariuszy. 
2 Milton Friedman, The social responsibility of business is to increase its profits, The New York 
Times Magazine, 13th September, 1970. 
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Prowadząc warsztaty dla biznesmenów można odnieść wrażenie, że 
przeciętny dyrektor czy prezes przedsiębiorstwa kojarzy CSR głównie ze 
sponsoringiem, a PR z tworzeniem wizerunku firmy. Tymczasem tak jak spo-
łeczna odpowiedzialność obejmuje (choć w różnym stopniu) wszystkich inte-
resariuszy (wewnętrznych i zewnętrznych, dobrowolnych i niedobrowolnych), 
tak Public Relations (relacje publiczne) wyrastają z potrzeb tychże interesariu-
szy, którzy w coraz mniejszym stopniu reagują na tradycyjne formy reklamy,  
a jednocześnie coraz bardziej są zainteresowani nie tylko samym produktem 
czy usługą, ale także całościowym funkcjonowaniem firmy; chcą wiedzieć, czy 
nie zanieczyszcza ona środowiska naturalnego, nie wyzyskuje pracowników, 
nie korzysta z pracy dzieci w swoich zagranicznych filiach, etc. Z tej perspek-
tywy zarówno CSR, jak i PR są przejawami tego samego zjawiska – istnienia  
i stopniowego uświadamiania sobie coraz silniejszych i bardziej złożonych 
związków pomiędzy organizacją i jej otoczeniem, ich wzajemnego wpływu, 
zmieniających się potrzeb społecznych i konieczności ich zaspokajania często 
w zupełnie nowy sposób. Niezależnie więc od trudności z akceptacją samych 
idei CSR i PR, realnych problemów związanych z ich urzeczywistnianiem czy 
powierzchownym, często sztucznie budującym wizerunek firmy, ich wykorzy-
staniem społeczna odpowiedzialność biznesu i relacje publiczne są ideami, 
koncepcjami, ale też i realnymi zjawiskami towarzyszącymi globalizacji jako 
procesowi tworzenia coraz ściślejszych powiązań pomiędzy różnymi sferami 
życia, szczególnie ekonomiczną, społeczną i polityczną. 
Podstawą efektywnego  funkcjonowania biznesu w gospodarce opartej 
na wiedzy jest przede wszystkim zrozumienie charakteru tych powiązań, te-
go, że przedsiębiorstwa nie działają w izolacji, a produkując na skalę więk-
szą niż kiedykolwiek odciskają swój trwały ślad w przyrodzie i społeczeń-
stwie, w gospodarce, ale też w nauce (na przykład sponsorując badania) czy 
kulturze. W artykule zostaną przedstawione argumenty na rzecz tezy, że 
CSR i PR sygnalizują istotne zmiany w biznesie, które wymagają nowego 
przywództwa – przywództwa zaangażowania, szacunku, innowacji i dialogu. 
 
„Umarła CSR… Niech żyje CSR!”3 
 
Istnieje wiele definicji i różniących się w szczegółach teorii społecznej 
odpowiedzialności biznesu. Najbardziej praktyczna eksplikacja koncepcji 
CSR znajduje się w dokumentach Komisji Unii Europejskiej, Zielonej Księ-
dze i Białej Księdze (Green Paper on CSR 2001, White Paper: Communica-
tion on CSR 2002). Dokumenty te koncentrują się na wyjaśnieniu, czym jest 
społeczna odpowiedzialność biznesu i opracowaniu odpowiedniej strategii, 
której celem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez europejskie firmy. 
Zielona Księga „Promoting a European Framework for Corporate Social Re-
sponsibility” powstała po długich przygotowaniach i dyskusjach zapoczątko-
wanych w 1993 roku przez ówczesnego przewodniczącego Komisji Europej-
                                                     
3 N. Craig Smith, Halina Ward, Dotychczasowy sposób prowadzenia biznesu nie rozwiązuje 
problemów społecznych, [w:] Odpowiedzialność biznesu. Teoria i praktyka, red. N. Craig Smith, 
Gilbert Lenssen, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 32. 
50 G. O’Sullivan 
Seria: Administracja i Zarządzanie (16)2011  ZN nr 89 
skiej Jacques’a Delorsa, których celem było przeciwdziałanie tendencji wy-
kluczania biznesu ze społeczeństwa. Jest to 35-stronicowy dokument zawie-
rający definicje CSR i interesariuszy, obszary i instrumenty aplikacji zasad 
CSR oraz 18 pytań otwierających dalszą dyskusję (w wyniku której  
została wydana Biała Księga). We wstępie do Zielonej Księgi czytamy: „Spo-
łeczna odpowiedzialność biznesu jest koncepcją, w której firmy dobrowolnie 
decydują się przyczyniać do powstania lepszego społeczeństwa i czystsze-
go środowiska. W czasie, kiedy Unia Europejska podejmuje wysiłki identyfi-
kacji wspólnych wartości przez zaadoptowanie Karty Praw Podstawowych 
(Charter of Fundamental Rights), coraz więcej europejskich firm zdaje sobie 
sprawę z potrzeby społecznej odpowiedzialności i uznaje ją za część swojej 
tożsamości. Ta odpowiedzialność jest wyrażana w stosunku do pracowników 
i ogólnie do wszystkich interesariuszy, na których wpływa biznes i którzy  
z kolei mogą wpływać na jego sukces”4. Komisja Unii Europejskiej zwraca 
uwagę na wzrost świadomości samych przedstawicieli biznesu odnośnie do 
społecznej odpowiedzialności, jednocześnie kładąc nacisk na dobrowolność 
w podejmowaniu takich działań. „Większość definicji społecznej odpowie-
dzialności biznesu – piszą autorzy Zielonej Księgi – opisuje ją jako koncep-
cję, w której firmy dobrowolnie włączają troskę o społeczeństwo i środowisko 
w swoje biznesowe działania i w interakcjach z interesariuszami”.5 Powyższe 
rozumienie CSR jako dobrowolnej postawy ludzi biznesu, którzy chcą  
w działaniach gospodarczych integrować cele ekonomiczne, społeczne  
i ekologiczne, jak również określanie interesariuszy jako wszystkich, którzy 
bezpośrednio lub pośrednio znajdują się w sferze wzajemnego oddziaływa-
nia: biznes – osoba lub grupa osób, stanowią dzisiaj klasyczne ujęcia będą-
ce podstawą dalszych rozważań. 
W Zielonej Księdze wyróżnione zostały również dwa wymiary CSR: 
wewnętrzny i zewnętrzny. Ten pierwszy obejmuje pracowników oraz zarzą-
dzanie zasobami naturalnymi wykorzystywanymi w produkcji. W przypadku 
pracowników zwrócono uwagę na kapitał ludzki, zdrowie i bezpieczeństwo 
oraz zarządzanie zmianą, a następnie bardziej szczegółowo przedstawiono 
sfery realizacji zasad CSR. Na przykład zarządzanie zasobami ludzkimi roz-
winięte jest w trzech obszernych punktach (28-30), gdzie wymieniane są ta-
kie obszary, jak ustawiczne kształcenie pracowników, przepływ informacji, 
zrównoważenie życia zawodowego i prywatnego, bezpieczeństwo zawodo-
we, właściwa rekrutacja, przeciwdziałanie dyskryminacji i wykluczeniu spo-
łecznemu i inne. Podobnie opracowany jest wymiar zewnętrzny dotyczący 
społeczności lokalnej, partnerów biznesowych, dostawców, klientów, przed-
stawicieli władzy, organizacji pozarządowych oraz środowiska naturalnego6.  
Powstanie Zielonej Księgi poprzedził ośmioletni okres prac Komisji UE  
i co najmniej kilkunastoletni okres, w którym systematycznie wzrastało zain-
teresowanie społeczną odpowiedzialnością  zarówno teoretyków, jak i prak-
                                                     
4 Green Paper - Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility, s. 4, 
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/en/com/2001/com2001_0366en01.pdf, 16. 03. 2010. 
5 Tamże, s. 6. 
6 Green Paper…, s. 8. 
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tyków biznesu. W pewnym sensie można uznać Zieloną Księgę za przeło-
mowe osiągnięcie w rozwoju koncepcji CSR, która przeszła z fazy nauko-
wych opracowań i fragmentarycznych wdrożeń w fazę wspieranej przez Unię 
Europejską strategii działania i rozwoju biznesu. Jednakże już na tym etapie 
ukazała się sprzeczność, ponieważ dobrowolność kłóci się z ustalaniem ko-
niecznych do przetrwania w globalnym świecie standardów, o których jest 
mowa we wszystkich dokumentach Komisji Europejskiej. Sprzeczność ta jest 
również osią argumentacji Friedmana i istotą obecnego kryzysu koncepcji 
CSR. Żeby lepiej zrozumieć to zagadnienie, warto pokrótce przyjrzeć się hi-
storii społecznej odpowiedzialności biznesu. 
Prekursorów idei społecznego zaangażowania biznesu można znaleźć 
już wśród starożytnych filozofów. Ojciec etyki Sokrates nie przeciwstawiał 
pieniędzy cnocie – jak to często robiono później – ale warunkował robienie 
interesów przez „dzielność”, z której to rosną pieniądze i „wszelkie inne do-
bra ludzkie i prywatne, i publiczne”7. Podstawowym elementem dzielności, 
czyli inaczej cnoty, była sprawiedliwość: cecha, która nie pozwalała krzyw-
dzić innych. Sokrates uważał, że cnoty – będącej zespołem wszystkich po-
zytywnych dyspozycji charakteru człowieka – można się nauczyć, a jeżeli 
chodzi o biznes, to zarówno jest ona podstawą efektywnego zarabiania pie-
niędzy, jak i chroni obywateli przed nieuczciwym działaniem kupców. 
Podobnie w filozofii nowożytnej można znaleźć zwolenników równowa-
żenia celów ekonomicznych i społecznych. Na przykład Immanuel Kant przy 
moralnej ocenie czynu zwracał uwagę na motywację. Jego zdaniem czyn 
miał wartość moralną, jeżeli był powodowany przez dobrą wolę i poczucie 
obowiązku, które w przeciwieństwie do chęci osiągnięcia korzyści własnej 
czy nawet miłości, gwarantowały stałość dobrego postępowania. W Uzasad-
nieniu metafizyki moralności krytycznie ocenia kupców, którzy jedynie  
z obawy przed konkurencją i dla własnej korzyści uczciwie obsługują „niedo-
świadczonego kupującego” i przeciwstawia im tych, których czyny wypływają 
z poczucia obowiązku wobec klienta8. 
Zwolenników idei społecznego zaangażowania biznesu, szczególnie 
pogłębionej troski o klientów, można znaleźć również wśród siedemnasto-
wiecznych kupców. Wspominany przez Druckera jako prekursor marketingu 
Hachirobei Mitsui (1622-1694), właściciel sklepu w Edo, bardzo dbał o po-
trzeby swoich klientów, na przykład zwracając pieniądze bez zbędnych py-
tań, jeżeli byli niezadowoleni z towaru, czy sprowadzając dla nich artykuły, 
których nie było w sklepie. 
W różnych źródłach można znaleźć różne wskazówki na temat pocho-
dzenia idei CSR. Vytautas Juscius poszukuje go w klasycznej ekonomii poli-
tycznej u Adama Smitha i Davida Ricarda, którzy chociaż maksymalizację 
zysku uznawali za cel biznesu, to łączyli go z  zapotrzebowaniem społecz-
nym na tanie towary i oczekiwaniem efektywnego wytwarzania produktów 
jak najmniejszym kosztem.  
                                                     
7 Platon, Obrona Sokratesa, [w:] Platon, Eutyfron, Obrona Sokratesa, Kriton, PWN, Warszawa 
1958, s. 112. 
8 Immanuel Kant, Uzasadnienie metafizyki moralności, PWN, Warszawa 1984, s. 16-17. 
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Niektórzy autorzy, jak George D. Chryssides i John H. Kaler zwracają 
uwagę na fakt, że biznes był zawsze zorientowany społecznie od wczesnego 
handlu, poprzez średniowieczne gildie, które uzyskiwały przywileje w zamian 
za wywiązywanie się z pewnych społecznych zobowiązań, po współczesne 
korporacjei. Jednakże faktem też jest, że w pewnym momencie biznes zna-
lazł się w izolacji od społeczeństwa i utracił jego zaufanie. Zdaniem Willa 
Huttona stało się to stosunkowo niedawno, w drugiej połowie XX wieku, kie-
dy to „zrodziła się doktryna, że firmy powinny jedynie zajmować się bizne-
sem, maksymalizować zyski dla udziałowców, a diabli niech biorą wszystko 
inne”. Kontynuując rozważania Hutton podkreśla, że firmy nie mogą sytu-
ować się ponad społeczeństwem. „Powinniśmy przypomnieć przedsiębior-
stwom, że są zakorzenione w społeczeństwie, korzystają z jego owoców  
i muszą rozpoznawać jego reguły. Firmy nie są tak ważne, żeby stały ponad 
prawem ani prawo nie powinno być tak kształtowane, żeby odpowiadać tylko 
na ich potrzeby”. 
Nawet jeżeli zgodzimy się z Huttonem, że „pomysł, iż prywatne przed-
siębiorstwa są suwerennymi księstwami bez zobowiązań wobec ich pracow-
ników i konsumentów innych niż podyktowanych przez maksymalizację zy-
sków jest z historycznego punktu widzenia osobliwy, a nawet dziwaczny”, to 
pod dyskusję można poddać zarówno moment oderwania się biznesu od 
społeczeństwa (Karol Marks przesunąłby go zapewne na wiek XIX), jak  
i wcześniejsze rozumienie społecznego zaangażowania biznesmenów; bo 
chociaż idea troski wykraczającej poza zabieganie o własne zyski jest stara, 
to dotyczyła ona wąskich grup interesariuszy – najczęściej klientów, rzadziej 
pracowników. Współczesna koncepcja CSR jest znacznie bardziej złożona  
i to właśnie owa złożoność oraz wspomniana wcześniej sprzeczność pomię-
dzy koniecznością poddania firm ściślejszej zewnętrznej kontroli i ochroną 
wolności gospodarczej doprowadziły do obecnej utraty impetu czy może na-
wet kryzysu idei społecznej odpowiedzialności biznesu. 
Niewątpliwie złożoność koncepcji, wyrażona chociażby we wspomnia-
nym już wewnętrznym i zewnętrznym wymiarze CSR, rodzi problemy z jej 
zrozumieniem i aplikacją w praktyce. Uwzględnienie w działaniach ekono-
micznych interesów klientów i pracowników wydaje się już wystarczająco 
trudne, a przecież dochodzą do tego co najmniej jeszcze interesy społecz-
ności lokalnej, dostawców, kontrahentów oraz ochrona środowiska natural-
nego. Czy to w ogóle jest możliwe? Przykłady bankructwa ENRONU czy 
nawet ostatni kryzys finansowy jasno pokazują, że motywacja do działania 
etycznego i społecznie odpowiedzialnego jest w środowisku biznesu stosun-
kowo słaba. W Wielkiej Brytanii uznawanej za lidera CSR, gdzie stworzono 
nawet stanowisko ministra CSR, w latach 2000-2010 zmieniło się aż siedmiu 
ministrów, a obecny rząd koalicyjny w ogóle zrezygnował z tej funkcji. W Eu-
ropie rządy zarówno brytyjskie, jak i w innych krajach koncentrowały się na 
uświadamianiu przedsiębiorstwom opłacalności stosowania zasad CSR, 
podczas gdy firmy podzieliły się na dwie grupy. Pierwsza oczekiwała wyraź-
nych przepisów dotyczących odpowiedzialności korporacji i obowiązków dy-
rektorów, druga – nastawiona sceptycznie do samej idei – sytuowała się  
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w obszarze argumentacji Friedmana i uważała CSR za coś zbędnego i za-
grażającego wolności decyzji gospodarczych. 
Czy więc CSR stała się obecnie niejasnym symbolem złudnej integracji 
przedsiębiorstw ze społeczeństwem? Z pewnością w wielu przypadkach sto-
sowana jest – jak twierdzi Peter Herrmann – jedynie jako reklama firmy albo 
pojęcie, pod którym kryją się zwykłe zasady ludzkiego postępowania. Często 
bywa nadużywana i wykorzystywana niewłaściwie, na przykład do wstrzyma-
nia uzasadnionej ekonomicznie (i społecznie) inwestycji przez związki zawo-
dowe reprezentujące partykularne interesy pewnej grupy pracowników9. 
Z pewnością obecnie grono teoretyków i praktyków biznesu krytykują-
cych koncepcję CSR jest spore. Niektórzy odświeżają argumenty Friedma-
na, ale inni sięgają dalej do krytyki całego polityczno-społecznego systemu. 
W artykule o wiele mówiącym tytule Corporate social responsibility: a critical 
approach – corporate social responsibility no longer a usefil koncept  
E. Edward Freeman i Jeanne Liedtka stawiają tezę, że w ramach współcze-
snego systemu kapitalistycznego opartego na idei skrajnego indywidualizmu 
nie może zostać wytworzone wspólne dobro. Obwiniają kapitalizm za znisz-
czenie środowiska naturalnego, głód i bezdomność istniejące nawet w boga-
tych krajach. W tej sytuacji społeczna odpowiedzialność biznesu to zdecy-
dowanie za mało. Sądzą, że należy skoncentrować wysiłki na stworzeniu 
nowej „lepszej formy kapitalizmu, która rozpoznaje istnienie wspólnoty  
i przeciwdziała rozprzestrzenianiu się wąsko rozumianego indywidualizmu 
zdolnego do jej zniszczenia”10. 
W tym zamieszaniu wokół CSR wydaje się przeważać raczej trend re-
wizji i pogłębiania koncepcji niż jej eliminacji. Jak piszą Smith i Ward „Zna-
czenie terminu CSR nie jest sztywne i wraz z upływem czasu może ulegać 
zmianie. Jednak duch społecznej odpowiedzialności – traktowanie biznesu 
jako elementu życia społecznego – przetrwa. Z całą też pewnością prowa-
dzenie biznesu «jak zwykle», nie doprowadzi do rozwiązania pilnych pro-
blemów naszych czasów. Umarła CSR… Niech żyje CSR!”11. 
Obecnie CSR umieszcza się coraz częściej w szerszym kontekście 
zmian społeczno-politycznych lub/i zrównoważonego rozwoju. Peter Her-
mann – po części zgadzając się z Freemanem i Liedtką, że oparty na ideach 
liberalnej wolności i  indywidualizmu kapitalizm pozostaje w sprzeczności  
z ochroną dobra wspólnego oraz zasadniczo różną od jednostkowej, spo-
łeczną odpowiedzialnością – proponuje redefinicje podstawowych pojęć, ta-
kich jak produkcja, jej koszty, proces ekonomiczny oraz wspólne dobro. Upa-
truje niezdolność do szerszej aplikacji zasad CSR w tradycyjnym 
pojmowaniu kapitalizmu i funkcjonowaniu przedsiębiorstw, które – podobnie 
jak jednostki – bronią swojej wolności i zysków, a ich społeczne działania 
                                                     
9 Peter Hermann, CSR – Corporate Social Responsibility Versus Citizens Social Rights,  
[w:] Corporate Social Responsibility and Ethical Aspects of Business, red. Grażyna O’Sullivan, 
Janusz Toruński, Henryk Wyrębek, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2010, s. 59. 
10 R. Edward Freeman, Jeanie Liedtka, Corporate social responsibility: a critical approach – 
corporate social responsibility no longer a useful concept, [w:] Business Horizons, July – August 
1991, s. 93. 
11 N. Craig Smith, Halina Ward, Dotychczasowy sposób…, dz. cyt., s. 32. 
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wynikają jedynie z pojawiającego się od czasu do czasu altruizmu „który nie 
jest dobrym instrumentem odpowiedzialności za postęp społeczny”12. 
Niewątpliwie biznes wywiera wpływ na przyrodę i społeczeństwo więk-
szy niż kiedykolwiek i dlatego powinien on być oceniany i monitorowany. 
Roger Cowe określa trzy podstawowe obszary, w których działania biznesu 
powinny podlegać społecznej kontroli (jak i samokontroli): środowisko natu-
ralne, prawa człowieka i łańcuch dostaw (supply chain). CSR nie jest skoń-
czonym projektem, ale określa stosunek biznesu do społeczeństwa. Jest 
wyzwaniem, które każda firma podejmuje indywidualnie, ale które musi pod-
jąć, żeby przetrwać na rynku. „Jedna rzecz wydaje się pewna – czytamy  
w No Scruples? Wpływ biznesu na społeczeństwo będzie badany bardziej 
szczegółowo i w sposób bardziej złożony. Uważne przyglądanie się bizne-
sowi przypomina sytuację złotej rybki w akwarium. Taka będzie przyszłość 
biznesu w ogóle, jak również poszczególnych przedsiębiorstw. To, jak firmy 
będą reagować na ograniczenia i kontrolę, będzie ważne dla ich reputacji, 
bycia atrakcyjnymi dla pracowników i inwestorów, ich relacji z władzami  
i zdolności do pozyskiwania lojalnych klientów”13. 
Wydaje się, że od społecznej odpowiedzialności biznesu nie ma odwro-
tu także dlatego, że w latach siedemdziesiątych nastąpiła „cicha rewolucja” 
(nazwana tak przez Rolanda Ingleharta) – gwałtowny wzrost świadomości 
społecznej dotyczący etosu pracy, biedy oraz szkód wyrządzonych przez 
skoncentrowany na maksymalizacji własnych zysków biznes. Doprowadziło 
to do społecznych nacisków na pociąganie do odpowiedzialności wszystkich, 
którzy przyczyniają się do ekspansji negatywnych, a nawet groźnych dla 
przetrwania ludzkości zjawisk. Pojawiła się też troska o przyszłe pokolenia 
wyrażana w idei zrównoważonego rozwoju, którego CSR jest częścią14.  
W kontekście zrównoważonego rozwoju CSR może być rozumiana jako po-
szukiwanie dynamicznej równowagi na poziomie organizacji oraz na pozio-
mie globalnym. Oczekuje się tutaj, że firmy podejmą się trudu mierzenia 
swojego wpływu na środowisko naturalne i społeczeństwo (wyrażonego na 
przykład w raportach GRI) oraz będą współpracować z organizacjami poza-
rządowymi w celu rozpoznania potencjalnych problemów i wspólnego ich 
rozwiązywania. Takie zachowania już mają miejsce, a według Rogera Co-
we’a są one częścią procesu nieuniknionych zmian ekonomicznych i spo-
łecznych. „To jest wielkie wyzwanie i wiele lat zajmie jego wypełnienie. Jed-
nak jest to proces analogiczny do tworzenia się narodowych instytucji  
w rozwiniętych krajach po rewolucji przemysłowej, kiedy to odbywała się 
trwająca długo bitwa o zrównoważenie interesów przedsiębiorców oraz 
ochrony konsumenta i praw pracowniczych. Przeważająca część świata biz-
nesu przeciwstawiała się próbom ustanowienia takiej równowagi. Argumenty 
były zawsze takie same: krótsze godziny pracy, większe bezpieczeństwo czy 
                                                     
12 Peter Hermann, CSR – Corporate Social Responsibility…, dz. cyt., s. 59. 
13 Roger Cowe, Life in the goldfish bowl, [w:] No Scruples?, dz. cyt., s. 165. 
14 Patrz: Grażyna O’Sullivan, CSR jako katalizator działań na rzecz zrównoważonego rozwoju 
oraz tworzenia kapitału intelektualnego organizacji, [w:] Społeczny wymiar zrównoważonego 
rozwoju organizacji, red. Jarosław S. Kardas, Monika Jasińska, Wydawnictwo Studio Emka, 
Warszawa 2010, s. 249-273. 
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prawa konsumenta pociągają za sobą duże koszty, które przewyższą  
dochód firmy. <Musimy pozostać konkurencyjni, nie stać nas na lepsze wa-
runki> to była mantra powtarzana przez biznes przez wieki, od walki o  dzie-
sięciogodzinny dzień pracy w XIX wieku do ostatnich kampanii za wprowa-
dzeniem trzydziestopięciogodzinnego tygodnia pracy. Ostatecznie nastąpił 
postęp, a przedsiębiorstwa ciągle prosperują. 
Jeżeli biznes ma być odpowiedzialny, musi wziąć udział w obecnej walce  
o globalną równowagę, przyjąć ducha otwartości i zrozumienia. Negatywna  
i obronna postawa będą ostatecznie destruktywne. Natomiast pozytywne i ak-
tywne podejście będzie wyrazem zarówno społecznej odpowiedzialności indy-
widualnego przedsiębiorstwa, jak i poprawi reputację biznesu jako całości”15. 
W świetle takich wypowiedzi staje się jasne, że niezależnie od tego, jak 
trudne jest sprostanie wyzwaniu społecznej odpowiedzialności przez po-
szczególne firmy, już dzisiaj staje się ona faktycznym elementem tworzenia 
przewagi konkurencyjnej organizacji i przedsiębiorstwa po prostu muszą do-
stosować się do nowych warunków i wymagań społecznych. 
 
PR  a kreowanie wizerunku firmy 
 
Współczesne firmy dbają o swój wizerunek uważając go za część skła-
dową swojej wartości. Jednakże wielu menedżerów, poproszonych o zdefi-
niowanie Public Relations błędnie sądzi, że są one tożsame z kreowaniem 
wizerunku organizacji16. Tymczasem, jak czytamy w Słowniku wyrazów ob-
cych, słowo „kreować” pochodzące od łacińskiego „creo” – „tworzę” oznacza 
„tworzyć, stwarzać, ustanawiać, wprowadzać”17. Kreowanie często łączone 
jest ze sztuką, gdzie oznacza utworzenie czegoś nowego, często bardzo od-
ległego od rzeczywistości. 
Takie rozumienie Public Relations wcale nie jest przypadkowe. Obser-
wując działania PR w wielu przedsiębiorstwach można dojść do wniosku, że 
powszechne jest właśnie kreowanie – często fałszywego i bardzo różniące-
go się od stanu faktycznego – obrazu firmy. Tymczasem Relacje Publiczne 
oznaczają coś całkiem innego, bowiem wyrosły one ze wspomnianej już 
wcześniej „cichej rewolucji”, która przerodziła się w nasilającą się społeczną 
potrzebę informacji o produktach, jak i o całościowym funkcjonowaniu orga-
nizacji. Współcześni konsumenci chcą wiedzieć nie tylko, ile dana rzecz 
kosztuje, ale również, czy przy jej produkcji nie zanieczyszczono środowi-
ska, nie wyzyskano pracowników lub nie wykorzystano pracy dzieci. Maso-
we badania prowadzone przez międzynarodowy instytut MORI (Market and 
Opinion Research International’s) w latach 1998-2001 pokazują, że znacze-
nie społecznego zaangażowania firmy dla konsumentów wzrasta. Na pytanie 
„Jak ważne jest dla Pana/i przy podejmowaniu decyzji o zakupie produktu 
                                                     
15 Roger Cowe, Life…, dz. cyt., s. 169. 
16 W czasie prowadzonych przeze mnie zajęć z zakresu Public Relations na studiach podyplo-
mowych w ciągu ostatnich pięciu lat ponad 90% uczestników tak właśnie odpowiadało na to py-
tanie. 
17 Słownik wyrazów obcych, red. Jan Tokarski, PWN, Warszawa 1980, s. 399. 
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lub usługi, to czy przedsiębiorstwo wykazuje wysoki stopień społecznej od-
powiedzialności?” odpowiedzi „bardzo ważne” udzieliło w latach 1998, 1999, 
2000 i 2001 odpowiednio 28%, 41%, 41% i 46% respondentów. Również 
przy formowaniu klastrów etycznego zachowania konsumentów okazało się, 
że jedynie 22%  badanych – grupa nazwana „Look After My Own” (Zajmuję 
się sobą) – nie była w ogóle zainteresowana CSR. Z pozostałych czterech 
grup na szczególną uwagę zasługują „Global Watchdogs” (Globalni aktywi-
ści) gotowi aktywnie protestować, jeżeli tylko firma uwikła się w jakiś skandal 
– 5%, oraz „Conscientious Consumers” (Świadomi konsumenci), którzy 
wprawdzie nie będą demonstrować na ulicy, ale są gotowi do zapłacenia 
wyższej ceny za produkty firmy działającej etycznie i społecznie odpowie-
dzialnie – 18%18. 
Public Relations to nowa dziedzina naukowego badania i praktycznych 
działań w organizacji. Jeszcze dwadzieścia lat temu niewiele firm było zain-
teresowanych tym zagadnieniem. Samo pojęcie jest ciągle niejednoznaczne. 
Doczekało się ponad dwóch tysięcy, często znacznie różniących się między 
sobą, definicji. Wyniki ankiety przeprowadzonej przez Amerykańskie Stowa-
rzyszenie Public Relations wśród 25 największych na świecie firm dorad-
czych i stowarzyszeń PR ujawniły, że badani za najważniejsze zadanie sto-
jące przed tą dyscypliną uznali konieczność jednoznacznego zdefiniowania 
PR19. W literaturze przedmiotu często cytowane są  dwie definicje: Między-
narodowego Stowarzyszenia Public Relations (IPRA) oraz brytyjskiego Insty-
tutu Public Relations. Pierwsza z nich mówi, że „Public Relations są funkcją 
zarządzania o ciągłym i planowym charakterze, dzięki której organizacja po-
zyskuje i podtrzymuje zrozumienie, sympatię i poparcie tych, którymi jest za-
interesowana obecnie lub może być zainteresowana w przyszłości – poprzez 
budowanie ich opinii o organizacji, w celu maksymalnego dostosowania do 
nich swoich celów i swojej działalności, aby osiągnąć – poprzez planowe, 
szerokie rozpowszechnienie informacji – lepszą współpracę ze społeczeń-
stwem oraz skuteczniej realizować swoje interesy”20. Z kolei druga – znacz-
nie krótsza definicja – określa Public Relations jako „świadome, planowe  
i ciągłe wysiłki, mające na celu ustanowienie i utrzymanie wzajemnego zro-
zumienia między daną organizacją i jej otoczeniem”21. 
Obydwie definicje zawierają istotną charakterystykę PR. Pierwsza  
z nich określa PR jako funkcję zarządzania. Jest to jedna z dwóch możliwo-
ści rozumienia Public Relations. Inną jest traktowanie ich jako części marke-
tingu. Podobnie jednak jak CSR, która powinna znaleźć się w centrum stra-
tegii firmy i dotyczyć wszystkich jej działań, Public Relations również nie 
powinny być traktowane marginalnie, jako część strategii marketingowej, ale  
być powiązane z zarządzaniem strategicznym, ponieważ jedynie w ten spo-
sób mogą osiągnąć swój prawdziwy cel, jakim jest wewnętrzna i zewnętrzna 
                                                     
18 Bob Worcester, Charlotte Hines, A Consuming Passion?, [w:] No Scruples?, dz. cyt.,  
s. 37-43. 
19 Wojciech Budzyński, Public Relations – zarządzanie reputacją firmy,  POLTEXT, Warszawa 
2006, s. 9. 
20 S. Cutlip, A. Center, Effective Public Relations, Englewood Cliffs, 1978, s. 15. 
21 Webster’s New International Dictionary of English Language, Springfield, 1994, s. 2005. 
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integracja organizacji oraz jej akceptacja i wsparcie przez interesariuszy. 
CSR i PR są ze sobą złączone. Wizerunek firmy jest jedynie efektem jej spo-
łecznie zaangażowanego działania, wewnętrznej i zewnętrznej komunikacji 
oraz systematycznego i świadomego tworzenia relacji z otoczeniem. 
Za książkowy przykład finansowego sukcesu zaangażowania społecz-
nego nagłośnionego przez działania PR można uznać brytyjską firmę The 
Body Shop założoną w 1976 roku przez Anitę Roddick. Od momentu po-
wstania The Body Shop rozrasta się systematycznie; obecnie ma ponad 
2400 sklepów w 61 krajach. W 1984 roku organizacja zadebiutowała na 
giełdzie, gdzie zyskała przydomek firmy „której akcje zaprzeczają grawitacji” 
(ceny akcji systematycznie rosną). Od 1985 roku The Body Shop organizuje 
znaczące akcje i kampanie społeczne – współpracuje z takimi organizacja-
mi, jak Greenpeace, Unicef, Amnesty International – a jej pracownicy są wo-
lontariuszami pracującymi na rzecz lokalnych społeczności. W 2006 roku 
firma została sprzedana korporacji L’Oreal, która jednak kontynuuje tradycję 
zapoczątkowaną przez Anitę Roddick. Na każdej z wielu stron internetowych 
firmy znajdziemy odwołanie się do etyki i społecznej odpowiedzialności, na 
przykład w nagłówku „The Body Shop – produkty kosmetyczne inspirowane 
przez naturę i etycznie wytworzone” lub w części „Values and Campaigns”: 
„Wyróżniają nas nasze wartości: 
 -   sprzeciwiamy się testom na zwierzętach, 
 -   wspieramy społeczny handel (community trade)22, 
 -  aktywnie opowiadamy się za szacunkiem człowieka dla innych i sa-
mego siebie, 
 -   bronimy praw człowieka, 
 -   chronimy naszą planetę”23. 
Niestety wizerunek The Body Shop wcale nie jest tak jednoznacznie 
pozytywny. We wrześniu 1994 roku w czasopiśmie Business Ethics ukazał 
się artykuł Jona Entine’a „Shattered Image: Is The Body Shop Too Good to 
Be True?”, który spowodował prawdziwą burzę w mediach i doprowadził do 
spadku akcji firmy o 50%. Autor zarzucał Anicie Roddick, że ukradła nazwę 
„The Body Shop” oraz strategię marketingową firmie kosmetycznej powstałej 
w 1970 roku w San Francisco, że do mających być w stu procentach natu-
ralnych kosmetyków dodawane są sztuczne barwniki i że mówiąc ogólnie 
świadczenia przedsiębiorstwa na rzecz społeczeństwa są znacznie mniejsze 
niż sugerowane w przekazach PR24 . 
Powyższy incydent pokazuje zarówno jak ważne, ale też trudne jest za-
angażowanie społeczne biznesu oraz jak istotna jest rzetelna informacja  
o działaniach firmy. W rzeczywistości Anita Roddick kupiła prawa do używa-
nia nazwy „The Body Shop” w 1989 roku (trzynaście lat po powstaniu pierw-
szego sklepu), a w poważną działalność społeczną angażowała się dopiero 
                                                     
22 Społeczny handel (community trade) jest częścią ruchu sprawiedliwego handlu (fair trade). 
Różnica jest taka, że firma The Body Shop bezpośrednio współpracuje i wspiera społeczności, 
na przykład w Afryce, od których kupuje produkty do wyrobu kosmetyków (szczególnie kakao). 
23 www.thebodyshop.co.uk, 5.IV.2011. 
24 www.jonentine.com/the-body-shop.html, 5.IV.2011. 
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od 1986 roku. Od tamtego czasu przeprowadzono wiele znaczących kam-
panii. The Body Shop uczestniczył we wszystkich ważnych ruchach spo-
łecznych, od ochrony wielorybów (pierwsza duża akcja z Greenpeace, 1986) 
poprzez kampanie przeciw testom na zwierzętach i wycinaniu lasów desz-
czowych, do udziału w programach Trade Not Aid i Fair Trade, wielu kam-
paniach na rzecz kobiet (w tym przeciw anoreksji, 1997) i praw człowieka 
(jednym ze znaczących sukcesów było zebranie ponad 3mln. podpisów  
w kampanii „Make Your Mark”, 1998). Firma przeciwstawiała się biedzie po-
wołując w 1990 roku fundację „The Body Shop Foundation”, a od 1991 wy-
daje gazetę dla bezdomnych Big Issue. Działa również na rzecz biednych 
społeczności w krajach rozwijających się, przede wszystkim uczestnicząc  
w programie Community Trade. Anita Roddick za swoje szczególe zaanga-
żowanie otrzymała wiele nagród, w tym w 2003 roku tytuł szlachecki, a na jej 
pogrzebie Gordon Borown wygłosił pamiętne słowa: „Była jedną z prawdzi-
wych pionierek i inspiracją dla biznesu”. 
Dzisiaj historia The Body Shop służy jako przykład zarówno przeciwni-
kom, jak i zwolennikom społecznej odpowiedzialności biznesu oraz znacze-
nia działań PR. Faktem jest, że Anita Roddick uczyniła ze społecznego za-
angażowania i umiejętnego komunikowania o nim instrument swojej 
przewagi konkurencyjnej, dzięki któremu pozyskała wielu lojalnych klientów 
na całym świecie, co zapewniło The Body Shop spektakularny rozwój. Czy 
zaangażowanie to było szczere, a przekaz o nim rzetelny jest kwestią oceny 
i wykracza poza problematykę podejmowaną w tym artykule. Jednakże suk-
ces The Body Shop niezbicie świadczy o zapotrzebowaniu społecznym na 
zaangażowanie biznesu daleko wykraczające poza maksymalizację wła-
snych zysków. 
 
Nowe przywództwo i Zasada Marchewki 
 
Globalizacja oraz „cicha rewolucja” społeczna stawiają przed biznesem 
nowe wyzwania. Biorąc pod uwagę zasięg, siłę i złożoność oddziaływania 
współczesnych korporacji coraz więcej polityków oraz teoretyków i prakty-
ków biznesu zwraca uwagę na konieczność wprowadzenia globalnych regu-
lacji dotyczących ochrony środowiska i standardów pracy (jednym z przykła-
dów jest Protokół z Kioto). Coraz głośniej domagają się tego interesariusze 
edukowani przez media, którzy znajdują informacje o skutkach działań nie-
etycznych firm już nie tylko w specjalistycznych czasopismach czy tema-
tycznych kanałach telewizji, ale w gazetach codziennych, a nawet popular-
nych programach dla kobiet. Przykładem tego ostatniego może być 
chociażby pokazywany codziennie wieczorem w Club TV program „Modnym 
być”, gdzie widzowie dowiadują się nie tylko o modnych trendach, ale rów-
nież o tym, jak ubrania są robione łącznie z krytyką wyzysku, na przykład  
w indyjskich w firmach odzieżowych. Należy się spodziewać, że działania  
w obszarze społecznej odpowiedzialności, nawet jeżeli jeszcze dzisiaj są czę-
sto marginalizowane czy pomijane, będą nabierać coraz większego znacze-
nia. Oznacza to poważne zmiany w sposobie myślenia o biznesie, co wymaga 
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nowego przywództwa, ponieważ oczekiwanie, że politycy wszystko zrobią 
sami i przedsiębiorcy dostaną gotowe instrukcje postępowania w postaci od-
powiednich przepisów nie jest ani realne, ani nie byłoby dla biznesu korzystne. 
Proces zmiany filozofii biznesu już następuje. Nawet jeżeli postępowa-
nie Anity Roddick nie było wolne od błędów, jest ona jednym z wielu nowych 
liderów biznesu. Co więcej w dalszym ciągu wywiera  wpływ na innych po-
przez szkołę The New Academy of Business, którą założyła w 1995 roku  
i gdzie w dalszym ciągu studenci uczą się, jak powiązać interes ekonomicz-
ny ze społecznym zaangażowaniem organizacji. Na stronie głównej szkoły 
czytamy: „The New Academy of Business jest niezależną szkołą biznesu, 
której celem jest budowanie przyszłości, która jest tak sprawiedliwa, jak  
i przedsiębiorcza. Szkoła współpracuje z naukowcami, przedsiębiorcami, 
menedżerami, politykami, aktywistami i innymi osobami zaangażowanymi  
w zmiany po to, żeby stworzyć odpowiednią podstawę edukacji (…) The 
New Academy of Business została powołana przez Anitę Roddick, założy-
cielkę The Body Shop International. Jej celem jest integracja praktyki bizne-
sowej opartej na wartościach z postępowym zarządzaniem. W ten sposób 
odróżnia się ona od szkół biznesowych głównego nurtu, oferując edukację  
w zakresie zarządzania, która przykłada wagę do osiągnięć biznesowych, 
połączonych z wrażliwością na ludzkie wartości.”25  
W literaturze dotyczącej przywództwa rozróżnia się pojęcia „przywódz-
two” i „zarządzanie”, „lider” i „menedżer”. Powszechnie też przyjmuje się, że 
– mówiąc obrazowo – przywództwo polega na wytyczaniu ścieżki, a zarzą-
dzanie na podążaniu nią lub – jak ujmuje to N. Chmiel – przywództwo to ro-
bienie rzeczy właściwych, a zarządzanie  robienie rzeczy właściwie26. Tak 
przyjęta linia podziału wydaje się jednak nieostra. W praktyce bowiem przy-
wódca, który odnosi sukces, musi zrobić rzeczy właściwie, a menedżer na 
przykład w sytuacji kryzysowej musi znaleźć nowe rozwiązanie. Różnica 
więc polega raczej na stopniu otwartości na nowe zjawiska i chęci wprowa-
dzania zmian niż na posiadaniu czy braku pewnych cech i umiejętności. 
Przywódca musi widzieć szerzej i głębiej oraz mieć siłę inspirowania pra-
cowników na tyle dużą, żeby chcieli się angażować, chociaż rezultaty ich 
działań mogą na początku wydawać się wątpliwe. 
Wyróżniane są cztery główne koncepcje przywództwa: 
1) Koncepcja „wielkiego człowieka” oparta na hipotezie wewnętrznej 
determinacji przywództwa. Jej zwolennicy poszukują cech odróżnia-
jących przywódców od nie przywódców. Niestety ani za pomocą me-
tod intuicyjno-introspektywnych, ani empirycznych czy statystycz-
nych nie udało się stworzyć stałego i niesprzecznego modelu cech 
przywódcy. 
2) Koncepcja stylów kierowania – najbardziej rozwinięta, związana  
z podejściem behawioralnym, skupia się na poszukiwaniu determi-
nant skutecznego postępowania liderów. Mimo często bardzo roz-
                                                     
25 www.first-pages.com/courses/centres/NAB, 5.IV.2011. 
26 Psychologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, 
Gdańsk 2003, s. 308. 
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budowanych klasyfikacji, a może nawet z uwagi na te komplikacje,  
w praktyce często sprowadza się ona do rozróżniania stylu demo-
kratycznego i autokratycznego. 
3) Koncepcja sytuacyjna – oparta na założeniu, że określona sytuacja 
determinuje optymalny styl kierowania. Nie poszukuje się tutaj sta-
łych wzorców przywództwa (jak w poprzednich dwóch koncepcjach), 
ale korelacji między pewnymi krytycznymi czynnikami sytuacyjnymi  
i reagowaniem na nie liderów. 
4) Koncepcja atrybucji – czyli przypisania cech przywódczych pewnym 
osobom w pewnych sytuacjach. W tym ujęciu przywództwo nie jest 
zjawiskiem obiektywnym, ale zależy od interpretacji zachowań jed-
nostki przez grupę27. 
Czy można w tradycyjnych koncepcjach znaleźć wskazówki pozwalają-
ce stworzyć model przywódcy zdolnego do prowadzenia interesów w sposób 
społecznie odpowiedzialny? Z pewnością tak, ale sam model należy dopiero 
uformować. Na przykład G.S. Sargie – zaliczany do zwolenników koncepcji 
stylów kierowania, ale proponujący typologię bazującą na cechach osobo-
wości kierownika wyróżnił następujące style: osobisty, osobisty impulsywny, 
bezosobowy, zbiorowy i spokojny28. Traktując powyższe jako podstawę 
wzorca społecznie zorientowanego lidera biznesu można by połączyć pewne 
cechy trzech ostatnich stylów, ponieważ wydaje się ważne, żeby taki przy-
wódca miał zrównoważoną, uporządkowaną naturę (spokojny), podejmował 
decyzje w atmosferze życzliwości i po dyskusji z pracownikami (zbiorowy),  
a jednocześnie posiadał pewien dystans do organizacji, umiał efektywnie de-
legować uprawnienia i organizował system zapewniający sprawny obieg in-
formacji (bezosobowy). Jednakże taki model w ogóle nie zawiera cech, które 
należałoby uznać za kluczowe, jak innowacyjność, zdolność do postrzegania 
i rozumienia złożonych relacji oraz zdolność do podnoszenia motywacji pra-
cowników na całkiem nowy poziom. 
Cytowany wcześniej Roger Cowe widzi CSR jako część procesu globa-
lizacji, któremu towarzyszy jednoczenie się jednostek, państw i tworzenie 
standardów. Jednak jeżeli w XX wieku robotnicy wywalczyli sobie godziwe 
warunki pracy, a biznes mimo wcześniejszych obaw i sprzeciwów ciągle 
prosperował, to stało się to możliwe dzięki postępowi technicznemu i zwięk-
szeniu efektywności pracy, pomimo skrócenia jej godzin. Na pierwszy rzut 
oka może wyglądać, że zmiany te spowodowała jedynie automatyzacja pro-
dukcji. Jednakże niemniej ważne było zastąpienie pojęcia „siła robocza” 
przez pojęcie „zasoby ludzkie”, odzwierciedlające zasadniczą zmianę sto-
sunku do pracowników, którzy stopniowo przestali być traktowani przedmioto-
wo, jako dodatek do maszyny i mogli myśleć o przedsiębiorstwie jako o miej-
scu  realizacji własnych aspiracji. Jeszcze w połowie XIX wieku Karol Marks  
                                                     
27 A. Chrisidu-Budnik, Przywództwo organizacyjne, [w:] Nauka organizacji i zarządzania, red. 
Agnieszka Chrisidu-Budnik, Jerzy Korczak, Andrzej Pakuła, Jerzy Supernat, Kolonia Limited, 
Wrocław 2005, s. 297-298. 
28 G.S. Sargie za W. Kieżun, S. Kwiatkowski, Style zarządzania. Teoria i praktyka, KiW, 1975,  
s. 62-63. 
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w swojej teorii alienacji pracy udowadniał, że praca w społeczeństwie kapitali-
stycznym przestała funkcjonować jako instrument samorealizacji człowieka 
(co jego zdaniem wynikało z natury), a w fabrykach, gdzie robotnicy pracowali 
ponad siły, zaczęła fizycznie i psychicznie wyniszczać ludzi29. W  XX wieku 
okazało się, że – w przeciwieństwie do tego, w co wierzył Marks – komunizm 
nie powoduje zniesienia alienacji pracy, ale zmiany są możliwe dzięki nowym 
metodom zarządzania. Zaczęły mnożyć się teorie motywacji,  zarządzania 
partycypacyjnego czy zarządzania talentami, okazało się bowiem, że zaanga-
żowany i zadowolony pracownik osiąga w krótszym czasie o wiele lepsze wy-
niki niż osoba pracująca pod presją przez wiele godzin. 
Wydaje się, że współczesny przywódca organizacji społecznie odpowie-
dzialnej powinien kierować się czterema podstawowymi wartościami: szacun-
kiem, zaangażowaniem, dialogiem i innowacyjnością. Wartości te powinny 
stanowić podstawę dla tworzenia zasad postępowania dotyczących wszyst-
kich interesariuszy. Dla przykładu, szacunek wymaga poszanowania godności 
pracownika, ale także troski o dobro klienta czy kontrahenta, zaangażowanie 
pociąga za sobą wspieranie rozwoju pracowników, ochronę środowiska czy 
wspomaganie społeczności lokalnej, dialog powinien skłaniać do tworzenia 
otwartych kanałów komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej, pozyskiwania in-
formacji zwrotnej i dostosowywania celów organizacji do potrzeb interesariu-
szy, natomiast innowacyjność do wykorzystania własnego i pracowniczego 
potencjału intelektualnego do poszukiwania nowych rozwiązań. 
Ponieważ przejście od tradycyjnego biznesu do biznesu społecznie od-
powiedzialnego nie jest jedynie zmianą kosmetyczną, lecz czymś w rodzaju 
cywilizacyjnej rewolucji, wymaga zbiorowego wysiłku. Na szczeblu organiza-
cji jest to wysiłek lidera i jego pracowników. Obecnie istnieje wiele instru-
mentów zarządzania służących do włączania pracowników do procesów de-
cyzyjnych i pobudzania innowacyjności. Ze względu na sukces gospodarki 
japońskiej, w USA i Europie stają się popularne metody pochodzące z kraju 
kwitnącej wiśni, jak ringiseido czy kaizen. Ringiseido to „podejmowanie de-
cyzji przez konsensus”, a wywodzi się z tradycji, w której człowiek postrze-
gany jest jako członek wspólnoty. „Celem osoby przewodzącej takiej wspól-
nocie jest zapewnienie harmonii i dlatego też każda decyzja jest 
konsultowana z innymi”30. Ringiseido to złożony proces, w wyniku którego 
powstają dokumenty zaakceptowane przez wszystkich zainteresowanych, 
mających prawo do wcześniejszego dyskutowania i nanoszenia zmian. Z ko-
lei kaizen „bywa określany jako filozofia, system praktyk, metoda zarządza-
nia, a nawet «duch organizacji»”31. Słowo pochodzi z japońskiego „kai” – 
„robić” i „zen” – „dobrze”. Ogólnie rzecz ujmując metoda ta polega na cią-
głym poszukiwaniu doskonałości i włączaniu wszystkich pracowników  
w  procesy doskonalenia wszystkich aspektów działalności firmy. 
                                                     
29 Karol Marks, Rękopisy ekonomiczno-filozoficzne, [w:] Karol Marks, Fryderyk Engels, Dzieła, 
tom 1, Książka i Wiedza, 1960. 
30 M. Ćwiklicki, Ringiseido, [w:] Podstawy zarządzania przedsiębiorstwem w gospodarce opartej 
na wiedzy, red. Bogusz Mikuła, Anna Pietruszka – Ortyl, Arkadiusz Potocki, Difin, Warszawa 
2007, s. 214-215. 
31 B. Mikuła, Kaizen, [w:] Podstawy zarządzania przedsiębiorstwem…, dz. cyt., s. 216.  
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Powyższe i podobne metody zarządzania z pewnością mogą okazać 
się pomocne dla lidera biznesu społecznie odpowiedzialnego, ale za waru-
nek sine qua non jego skutecznego działania powinno się przyjąć Zasadę 
Marchewki (The Carrot Principle). 
Zasada Marchewki jest tak ważna, ponieważ jej wdrażanie jest zoriento-
wanie na realizację wszystkich czterech wspomnianych wcześniej wartości32. 
W jednakowym stopniu wyraża ona bowiem szacunek, zaangażowanie, dialog 
i stymuluje innowacyjność. Zasada Marchewki nie jest jedynie prostą metodą 
nagradzania pracownika, lecz wyznacza nowy wzajemny stosunek pomiędzy 
kierownikiem i pracownikiem. W powszechnej praktyce biznesowej pracownik 
dostrzegany jest, kiedy zrobi coś źle, dobra praca uważana jest za coś oczy-
wistego i jedynie okazjonalnie – i nie zawsze – premiowana. Wymyślona  
w 2004 roku przez Adriana Gosticka i Chestera Eltona Zasada Marchewki 
(The Carrot Principle), jest właściwie całą strategią i programem działania, któ-
rego kluczowym pojęciem jest „uznanie” (recognition). Autorzy Zasady wyra-
żają przekonanie, że pracownicy, jeżeli ich pozytywne wysiłki zostaną przez 
kierownictwo dostrzeżone, niezależnie od tego na jakim szczeblu w hierarchii 
organizacji się znajdują, mogą przyczynić się do jej rozwoju i sukcesu. Zda-
niem Gosticka i Eltona, Zasada Marchewki powinna stanowić konieczne wy-
posażenie współczesnego lidera biznesu: „Wielkie zarządzanie (great mana-
gement) rodzi się, kiedy uznanie (recognition) jest dodane do  innych cech 
przywództwa. To jest Zasada Marchewki. Jest to prosta koncepcja, która zaw-
sze działa. Innymi słowy, kiedy uznanie zostanie dodane do czterech podsta-
wowych obszarów dobrego zarządzania (ustalania celów, komunikacji, zaufa-
nia i odpowiedzialności), działa jako akcelerator zaangażowania pracownika 
oraz jakości i efektywności jego pracy”33. 
Od 2004 roku Zasada Marchewki zyskuje rosnące grono zwolenników, ba-
dania przeprowadzone przez instytut HealthStream Research (2006 r.) na dużej 
próbie 200.000  respondentów wykazały, że wprowadzenie Zasady wzmacnia 
skuteczność przywódcy we wszystkich czterech – wymienionych wyżej – obsza-
rach i prowadzi do uzyskania lepszych wyników finansowych34. 
Oczywiście diabeł tkwi w szczegółach i wdrożenie Zasady Marchewki, 
chociaż bazuje na prostej idei uznania, wcale nie jest proste. Wymaga cią-
głego kontaktu kierownika z pracownikami, obserwacji, utworzenia adekwat-
nego systemu nagród, zmiany kultury organizacyjnej i innych. Jednakże 
przywódca organizacji społecznie odpowiedzialnej powinien wziąć Zasadę 
pod uwagę. Ze wspomnianych powyżej badań (także porównawczych) wyni-
ka, że  liderzy, którzy wprowadzili Zasadę zostali znacznie lepiej ocenieni 
przez pracowników niż inni. Byli postrzegani jako osoby, które lepiej sobie 
radzą ze stawianiem celów, komunikacją, darzeni są większym zaufaniem 
                                                     
32 Wartość jest tutaj rozumiana jako cel, do którego się dąży. 
33 Adrian Gostick, Chester Elton, The Carrot Principle, Simon and Schulster UK Ltd, London 
2009, s. 24. 
34 Tamże, s. 11. 
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pracowników, są postrzegani jako odpowiedzialni, ale też potrafią skłonić do 
większej odpowiedzialności swoich podwładnych35. 
Zaangażowanie współczesnego lidera powinno zacząć się w firmie, ale 
nie powinno się na niej skończyć. Ponieważ jednak trzeba od czegoś zacząć 
wdrożenie Zasady Marchewki można uznać za pierwszy krok w dążeniu do 
praktykowania szacunku, zaangażowania, dialogu i innowacyjności najpierw 




Najkrótsza odpowiedź na pytanie, dlaczego biznes powinien być spo-
łecznie odpowiedzialny i potrzebuje nowego przywództwa, brzmi: ponieważ 
żyjemy w jednym świecie. Jak trafnie ujął to Peter Singer: „Doceniamy XV  
i XVI wiek za podróże, które udowodniły, że świat jest okrągły.  W XVIII wie-
ku ujrzano pierwszą proklamację uniwersalnych praw człowieka. W XX wie-
ku został podbity kosmos, co sprawiło, że człowiek po raz pierwszy mógł 
spojrzeć na naszą planetę z punktu, który nie znajduje się na niej i naprawdę 
zobaczyć ją jako jeden świat. Obecnie w XXI wieku stoi przed nami zadanie 
rozwinięcia odpowiedniej formy zarządzania w tym jednym świecie. To jest 
niezwykle trudne moralne i intelektualne wyzwanie, ale nie można go odrzu-
cić. Przyszłość świata zależy od tego, jak dobrze sobie z nim poradzimy”36. 
Społeczna odpowiedzialność biznesu nie jest jedynie pustym, modnym  
czy nawet, jak twierdzą niektórzy, już niemodnym hasłem, ponieważ wpływ 
biznesu na środowisko naturalne i społeczeństwo jest faktem. Konieczne 
jest mierzenie rozmiarów tego wpływu, oszacowanie jego kosztów  
i uwzględnienie ich także, a może nawet przede wszystkim, w działaniach 
biznesowych. Dzisiaj podejmując decyzję menedżer musi rozumieć jej sze-
roki kontekst, bez względu na to, czy chodzi o sprawy personalne, czy o pro-
dukcję. Na przykład w przedsiębiorstwie w Siedlcach przy zatrudnianiu na 
stanowisko dyrektora marketingu, gdzie zgłosiło z wielu kandydatów, można 
postawić na pracownika z Warszawy z dyplomem uznanej uczelni lub mło-
dego absolwenta Wydziału Zarządzania UPH, co chociaż wydaje się mniej 
oczywiste, oznacza wspieranie lokalnego rynku pracy, a pracownik może 
okazać się równie dobry, a może nawet bardziej zaangażowany. To samo 
dotyczy decyzji o dostawcach, kontrahentach (czy nie zanieczyszczają śro-
dowiska, nie wyzyskują pracowników, etc.) i własnej produkcji. W zamian za 
tę troskę firma zostanie nagrodzona lojalnością swoich pracowników, klien-
tów i inwestorów oraz przychylnością lokalnej społeczności. Powinna też po-
przez działania PR informować interesariuszy o swojej społecznej odpowie-
dzialności i tworzyć etyczną markę. 
Nowe przywództwo biznesu społecznie odpowiedzialnego wymaga zaan-
gażowania, biznes nie może bowiem jedynie czekać na szczegółowe prawne 
rozwiązania. Wyzwanie, o którym mówi Peter Singer jest dla wszystkich: polity-
ków, ludzi biznesu i społeczeństwa. Każdy z nas powinien na miarę swoich 
                                                     
35 Tamże, s. 194. 
36 Peter Singer, One Word, Yale University Press, 2004, s. 200-201. 
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możliwości wziąć w swoje ręce teraźniejszość i przyszłość naszego jednego 
świata, ale we współczesnej dynamicznej gospodarce opartej na wiedzy rola 
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